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Resumen: El presente trabajo intenta dar a entender la descripcion de como los recursos tangibles e intangibles
influencian en la competitividad de las PyMES Industriales del Sector Grafico del Gran Asuncion; y se fundamenta
en la aplicacion de la teoria de recursos y capacidades a este tipo de empresas, lo que permitira mejorar su nivel
competitivo. La metodologia utilizada fue la cualitativa-descriptiva siendo el analisis aplicado al estudio de casos.
Para ello fueron seleccionadas dos empresas donde el nivel de analisis fue del tipo organizacional, abarcando la
alta direccion, las gerencias departamentales y los niveles de jefatura. Estos datos fueron triangulados y estudiados
mediante el analisis de contenido. Los resultados de la investigacion apuntan a determinar la situacion actual
de cada organizacion analizada desde el punto de vista de sus recursos y capacidades disponibles en cuanto al
nivel competitivo que presentan, ayudando de esta manera a conocer su status competitivo. Con el analisis de
los datos mediante el cuadro comparativo de retorno de los recursos de la empresa adaptado por Barney (1991),
se ha determinado la disponibilidad y el tipo de ventajas competitivas que posee cada empresa analizada.

Palabras Clave: PyMES, Sector Grdfico, Competitividad, Recursos y Capacidades.

Abstract: This work is intended to understand the description of how tangible and intangible resources influence
the competitivity of the industrial PyMES of the graphic sector in the Grand Asuncion. It is founded in the appli-
cation of resource and capacity theories for this kind of companies, which will help to enhance their competitive
level. The applied method was cualitative-descriptive for case study analyses. Two companies were selected,
with analyses made at the organizational level, encompassing high management, department management, and
chairmen level. The results of this research point to determine the present situation of each analyzed company,
from the viewpoint of available resources and capacities in terms of their competitive level, in order to determine
their competitive status. Analyzing data through the comparative table of resource feedback adapted by Barney
(1991) it was possible to determine the availability and kind of competitive advantages of each company analyzed.
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INTRODUCCION

Actualmente se valora cada vez mas el papel que
desempefian las empresas para superar el periodo
de crisis econdmica por la que atraviesan la mayoria
de los paises.

La eficacia del razonamiento se ve reflejada en
aquellos empresarios que mediante planteamientos
innovadores han encarado positivamente el desarro-
llo econémico y social de los sistemas productivos.

Esta eficacia ha creado un cimulo de ideas e
iniciativas en los mas variados sectores economicos
y ha consolidado la naturaleza basica de las PyMES
Recibido: 15/12/2011

en el progreso econémico y social por diversas
razones.

Para las PyMES deben servir como ejemplo
algunas conclusiones de éxito repetidas y en mu-
chos casos conocidos que mediante una adecuada
extrapolacion de las conclusiones aqui presentadas
podrian ser aplicadas para servir como el primer
puntapié hacia la obtencién de una ventaja com-
petitiva.

Para que esto encaje lo mas perfectamente po-
sible es necesario disponer de experiencia y forma-
cion que son fundamentales para que el empresario
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de PyMES pueda conocer los recursos tangibles e
intangibles que posee, como asi también conocer el
sector donde opera; lo que ayudaria a formular sus
estrategias, aplicarlas, y mediante éstas nuevamente
alcanzar un nivel de competitividad que lo ayudaria
como base para la creacion de nuevas tacticas. Esta
ventaja a su vez, con la aplicacion de “barreras”,
podria pasar a convertirse en la obtencion de una
“competitividad sustentable”.

Las Pequefias y Medianas Empresas son
empresas con caracteristicas distintivas y tienen
dimensiones con ciertos limites ocupacionales y
financieros prefijados por los Estados o Regiones.
Son agentes con logicas, culturas, intereses y un
espiritu emprendedor especificos (Revista Publicard
07/10, Ao 1, N°1, pag., 11).

En lo que respecta a Paraguay, las PyMES
ocupan la mayor parte de la poblacion econdémi-
camente activa, la cual asciende a un aproximado
del 95%. Por otro lado se menciona que el 57%
de las empresas del Paraguay se encuentran en el
Departamento Central, y de este porcentaje, el 98%
esta conformado por PyMES, lo cual demuestra la
gran captacion de mano de obra que posee (Segunda
Encuesta Industrial, DGEEC, 2002).

Por el lado del sector de estudio, dentro de la
contabilidad de Cuentas Nacionales del BCP la
Industria Grafica se halla contenida dentro de lo
que corresponde a Papel y sus derivados (Informe
de Coyuntura N° 2 - Unidad Técnica de Estudios
para la Industria y el Banco Central del Paraguay
Set/2007).

La presente investigacion pretende analizar los
diferentes tipos de recursos tangibles e intangibles
que poseen las PyMES Industriales del Sector
Grafico del Gran Asuncion y que puedan potenciar
la aplicacion de estrategias para la consecucion de
un nivel de competitividad adecuado. Con esto
se busca identificar aquellos recursos tangibles
e intangibles que deben de ser potenciados para
actuar de catapulta de manera a fomentar el nivel
competitivo.

MATERIALES Y METODOS
Lateoria y el método son interdependientes, ambos

estan en busqueda de la realizacion del objetivo de
investigacion, pudiendo ser el describir, el descu-
brir, el comprender o el predecir un determinado
fenémeno (Vergara 2005)

Asi, de acuerdo a lo mencionado por Vergara
(2005), se entiende que la metodologia es “la in-
tervencion del investigador y la actividad mental
consiente para realizar el papel cognitivo de la
teoria” aproximando asi al investigador al feno-
meno estudiado.

En una forma mas practica y especifica, el mé-
todo cientifico es el conjunto de procedimientos
intelectuales y las técnicas adoptadas para entender
el conocimiento (Gil, Carlos A. 2008). Con esto el
investigador estd mas apegado con la metodologia,
como asi también a los procedimientos, incluyendo
las técnicas a ser utilizadas para el mejor entendi-
miento del objetivo principal de investigacion.

Tipo de Estudio

El presente trabajo de investigacion se realizo me-
diante un estudio de caracter cualitativo descriptivo
a través del analisis de estudios de casos, el cual se
centrd en dos empresas Industrial del tipo PYMES
pertenecientes al Sector Grafico del Gran Asuncion,
en donde se buscé una relacion de su nivel compe-
titivo con sus recursos utilizados.

Los Recursos

Toda organizacion estd compuesta por bienes que
pueden ser contabilizados en sus estados de cuen-
ta, que son tangibles o palpables y que por ello se
toman para el andlisis ya que traducen resultados
concretos, pudiendo ser positivos o negativos, los
cuales son visualizados en el documento contable
de la organizacion denominado balance.

Sin embargo existe otra clase de recursos de-
nominados intangibles, los cuales son imposibles
de ser medidos de manera cuantitativa pero que
agregan valor cualitativo a la organizacion en si
(De Dovitiis. A, 2005)

Teniendo en cuenta lo mencionado anterior-
mente, se definira los recursos como el conjunto de
factores o activos de los que dispone una empresa
para llevar a cabo su estrategia (Navas y Guerras,
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Figura 1. Clasificacion de los Recursos de la Empresa. Fuente:

2002).

Esta definicion es consistente con la propuesta
original de Wernerfelt (1984) que los define como
“Aquellos activos (tangibles o intangibles) que se
vinculan a la empresa de forma semipermanente
como las marcas, el conocimiento tecnologico
propio, el empleo de habilidades personales, los
contactos comerciales, los procedimientos eficien-
tes, el capital, etc.”

También, Mateo Sergi (2008) define a los
recursos como los conformados por los activos
productivos de la empresa que con una adecuada
combinacion actia de medio para la consecucion
de objetivos trazados.

Quiza uno de los aportes mas apropiados que ge-
nera este enfoque es la clasificacion de recursos que
propone en funcidn de su naturaleza, distinguiendo
entre recursos tangibles e intangibles. Para tener
una vision mas completa y tutil de identificarlos se
citan los tipos de recursos:

* Recursos Tangibles: Son aquellos bienes
financieros y fisicos

* Recursos Intangibles: Son aquellos bienes
tecnologicos y los que hacen a la reputacion
de la organizacion.

Mientras los primeros tienen un soporte fisico, los

. Humanos

Navas y Guerras (2002).

segundos estan basados en la informacion y el co-
nocimiento. Esta clasificacién podemos observarlo
de manera desmembrada en la figura 1.

Dentro de los recursos tangibles se puede dis-
tinguir entre recursos fisicos (terrenos, edificios,
maquinarias, equipos informaticos, materias pri-
mas, productos terminados) y recursos financieros
(capital, reservas, derechos de cobro, acciones).
Dado su aspecto tangible, estos tipos de recursos
son los mas faciles de identificar y valorar a través
de la informacioén que proporcionan los estados
contables (Grant, 1996), y de forma especifica, se
encuentran identificados en el balance de situacion
de la empresa y valorados con criterios contables
(Navas y Guerras, 2002).

También, afirmando lo mencionado por Grant
(1996) y por Navas y Guerra (2002) apud Mateo
Sergi. (2008) menciona que los recursos tangibles
son los mas faciles de identificar y evaluar: los
estados contables identifican y valoran los recur-
sos financieros y los activos fisicos, pretendiendo
con estos comprender su potencial para crear una
ventaja competitiva.

Sin embargo, el principal problema de los acti-
vos tangibles se deriva de su valoracion contable
(a precios historicos), lo cual puede ser no muy
significativo a efectos estratégicos. Por lo tanto

RECURSOS TANGIBLES E INTANGIBLES PARA LA COMPETITIVIDAD DE PYMES: ESTUDIO DE CASO DE EMPRESAS INDUSTRIALES
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la valoracion estratégica de los recursos tangibles
debe atender a dos consideraciones: a) La posibi-
lidad de conseguir una aplicacion mas eficiente de
los mismos, y b) La posibilidad que los beneficios
obtenidos de ellos puedan verse incrementados
mediante su utilizaciéon mas productiva dentro
de la empresa, su utilizacion mas intensa a través
de alianzas con otras empresas o su venta a otras
compaiias. (Grant, 1996; Navas y Guerras, 2002).

Dentro de los recursos intangibles se pueden
diferenciar entre activos humanos y no humanos en
funcion de su vinculacion directa o no con las per-
sonas que forman parte de la empresa. Los primeros
son aportados por los seres humanos a la empresa,
lo que se conoce en terminologia econémica como
“capital humano” y hacen referencia no tanto a
las personas como tales, sino a sus conocimientos,
entrenamiento, experiencia, lealtad hacia la empre-
sa, motivacion, capacidad de adaptacion, habilidad
de razonamiento y decision, etc. Los segundos
son independientes de las personas y, a su vez, se
pueden clasificar en tecnoldgicos, que incluyen
las tecnologias y conocimientos disponibles que
permiten fabricar los productos de la empresa y
que pueden concretarse en patentes, disefios, ba-
ses de datos, know how, etc., y organizativos tales
como, la marca comercial, el prestigio, la cartera
de clientes, el disefio organizativo, la reputacion,
la imagen corporativa, etc. (Grant, 1996; Navas y
Guerras, 2002).

Los recursos intangibles contribuyen mucho
mas que los tangibles al valor de sus activos tota-
les y suelen ser en su mayor parte indivisibles en
los estados financieros de la empresa. Las marcas
registradas y otras marcar comerciales son una
forma de activos relacionados con la reputacion:
su valor reside en la confianza que infunden a los
clientes. Al igual que la reputacion, la tecnologia
es un activo intangible cuyo valor no se evidencia
con claridad en la mayoria de los balances de las
empresas (Mateo Sergi 2008).

Otros autores consideran a los recursos como
todos aquellos activos (tangibles e intangibles) que
estan vinculados a la empresa (Wernerfelt 1984:72).
Este autor en particular opta por una definicion de

recurso que integra todos aquellos factores que se
encuentran al servicio de la empresa y que inter-
vienen en el desarrollo de su actividad productiva.

Barney (1991) es mas preciso y apunta que los
recursos son los activos, capacidades, procesos
organizativos, atributos internos, informaciéon y
conocimientos, bajo el control de la empresa, y que
permiten mejorar la eficiencia y eficacia de ésta.

En general, entre ambos tipos de recursos, los
intangibles poseen una importancia creciente ya que
“la empresa actual se define como un conjunto de
activos tangibles e intangibles, en donde estos ulti-
mos toman cada vez mas importancia y efectividad
en la creacion de valor para la empresa; activos
intangibles que son el resultado de la incorpora-
cion del conocimiento, del intelecto, a las distintas
actividades productivas de la organizacion (Bueno,
1998) y la observacion sistemdtica de empresas
que demuestran altas cuotas de competitividad
revela que, en buena parte, esa competitividad esta
basada en activos que denominamos intangibles o
inmateriales” (Salas, 1996).

Barney y Hesterly (1996) proponen un modelo
denominado Vision Basada en Recursos (VBR)
que consiste en un modelo de desempefio con foco
en los recursos y capacidades de una empresa, los
cuales le sirven a esta como fuentes de Ventaja
Competitiva.

Disefio de la Investigacion

La investigacion fue realizada en empresas del tipo
PyMES pertenecientes al Sector Grafico donde el
area de estudio estuvo comprendida dentro de la
Region Oriental del Pais, la cual se halla dividida
en catorce departamentos. El Departamento donde
se centrd el foco de analisis fue el Departamento
Central, y dentro de este nuevamente en el area
comprendida como Gran Asuncién, ubicada en una
de las zonas con mayor movimiento economico del
pais y lugar preferido para la ubicacion de empresas
por sus caracteristicas geograficas entre otras.

La primera empresa investigada, es la “Grafi-
ca A” (denominado Caso 1) cuyas instalaciones,
tanto productivas como administrativas se en-
cuentran situadas en la ciudad de San Lorenzo,

RIQUELME, PP: 5-19
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especificamente en el Barrio Capilla del Monte.

La segunda empresa investigada es la deno-
minada “Grafica B” (denominado Caso 2) cuyas
instalaciones, tanto productivas/operativas como asi
también administrativas se encuentran situadas en
la ciudad de Asuncion, capital de la Republica del
Paraguay, especificamente en el barrio denominado
Virgen de la Asuncion.

En cuanto al nivel de analisis realizado, fue del
tipo organizacional y la unidad de analisis fueron
los recursos de las empresas denominadas como
casos a ser analizados. (Yin 1984), abarcando la
alta direccion, las gerencias departamentales y los
niveles de jefatura.

En cuanto a las evidencias utilizadas en la rea-
lizacién de un estudio de caso, pueden ser obteni-
das mediante seis fuentes distintas: documentos,
registros en archivos, entrevistas, observaciones
directas, observaciones participantes, artefactos
fisicos (Yin 2005).

En esta investigacion fue utilizada la entrevista
semi-estructurada.

La recoleccion de datos fue realizado mediante
visitas a las instalaciones de las empresas analiza-
das en el periodo que va del mes de abril a mayo
del 2011.

Para el caso “Grafica A”, se realizo una visita a
sus instalaciones productoras ya que en las mismas
dispone sus oficinas administrativas, situadas en
la ciudad de San Lorenzo, B° Capilla del Monte.

Para el caso de la “Grafica B” se realizé una
visita también a sus instalaciones productoras, ya
que en un solo predio tiene asentados todos sus pro-
cesos administrativos y operativos respectivamente.

El resultado de las entrevistas realizadas, las
documentaciones, y las observaciones no partici-
pantes fueron analizados realizando el respectivo
cruce con los datos del referencial tedrico, como
los empiricos obtenidos.

Para la interpretacion de éstos datos fue utilizada
la técnica de analisis de contenido.

Las limitaciones del presente proyecto estan
determinadas por el poco y casi nulo alcance a
investigaciones sobre VBR y su implicancia en
factores competitivos, principalmente en aplica-

ciones en Paraguay.

Adicionado a esto, este analisis también se vio
limitado en cuanto a los retornos a consultas sobre
puntos estratégicos de cada empresa analizada, en
donde se experimento la restriccion de acceso a
los datos necesarios por parte de cada uno de los
entrevistados.

RESULTADOS

Caracterizacion de los Recursos Tangibles e
Intangibles de los casos analizados.

Caso 1: “Grafica A”

Toda organizacion estd compuesta por bienes que
pueden ser contabilizados en sus estados de cuenta
los cuales pueden ser unos mas representativos
que otros.

En el Cuadro 1 se caracterizan los Recursos
Tangibles e Intangibles considerados estratégicos
para el Caso 1 analizado, situado en la ciudad de
San Lorenzo distante a 14 Km de la ciudad de
Asuncion, capital de la Republica del Paraguay,
especificamente en la zona conocida como Capilla
del Monte.

Estos datos fueron obtenidos mediante el ana-
lisis de datos primarios que surgieron mediante la
elaboracion de entrevistas semi-estructuradas a
las personas consideradas de puestos clave den-
tro del nivel organizacional que tiene, como asi
también datos de fuentes secundarias que fueron
proporcionados por los entrevistados y también
observaciones no participantes. Estos datos fueron
triangulados constatando de esta manera la veraci-
dad de los datos proveidos.

Caso 2: “Grafica B”

Siguiendo con la caracterizacion de los tipos de
recursos disponibles, en el Cuadro 2 se caracterizan
los Recursos Tangibles e Intangibles considerados
estratégicos para el Caso 2, situado en el Barrio
Santa Rosa de la ciudad de Asunciodn, capital de la
Republica del Paraguay.

Estos datos también fueron obtenidos mediante
el analisis de datos primarios que surgieron median-
te la elaboracion de entrevistas semi-estructuradas

RECURSOS TANGIBLES E INTANGIBLES PARA LA COMPETITIVIDAD DE PYMES: ESTUDIO DE CASO DE EMPRESAS INDUSTRIALES
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Cuadro 1. Tipos de Recursos “Grafica A”.

Tipos de Recursos

“Grifica A”

Financieros

Buena situacion financiera, posee cuentas bancarias en bancos de plaza. Cuenta con dis-
ponibilidad crediticia para inversiones industriales, recurre a estos créditos bancarios para

la realizacion de dichas inversiones tecnologicas o compras de materias primas e insumos.

De Capital Humano

Por parte del Directorio es considerado como el recurso intangible mas importante por el
nivel de conocimiento del negocio como asi también del conocimiento técnico que poseen.
Tienen una buena calificacion técnica para el rubro al cual se dedica la empresa, demostrada
en la forma de ejecucion de las tareas. Trata de ofrecer un buen ambiente de trabajo mediante
el cumplimiento de las leyes laborales y el reconocimiento por el esfuerzo demostrado por

su capital humano.

Organizacionales

Los mandos medios son pocos. Al momento de la realizacion del trabajo no dispone de
estructura formal para dar a conocer a sus funcionarios los tipos de recursos de los cuales
dispone ni cuales de ellos estan a disposicion. Tiene una estructura organizacional vertica-
lista presidida por el padre e hijo, quienes conforman el Directorio, y son los responsables
generales de la combinacion de todos los recursos. El Directorio realiza planes y analisis de

inversion antes de iniciar un proyecto que requiera de niveles de inversion muy importantes.

Arquitectura Estratégica

Presenta inicios de asociacion con proveedores de insumos y materias primas con fines de
garantizar el abastecimiento de los mismos en temporadas altas de produccion (de setiembre
a marzo), pero nada formalizado atin al momento de la elaboracion del proyecto.

Fisicos

Posee dos tinglados como instalaciones productivas y administrativas siendo éstos propios,
con adecuado espacio fisico. La infraestructura disponible es buena, lo cual ayuda al flujo
de sus procesos. La zona geografica en donde esta ubicada ayuda a la realizacion de las ac-
tividades de manera tranquila. El stock de materias primas e insumos es bueno en relacion

al volumen de produccion que tiene.

Tecnologia

Su parque de maquinas es de una tecnologia desfasada pero esta balanceado al tipo de
mercado que trabaja. El parque de maquinas es propio. No tienen planes a corto plazo de
renovar su tecnologia, ya que mencionaron es actualmente innecesario desde el punto de

vista del volumen de trabajo y de la complejidad del mismo.

Reputacion

Tiene una reputacion buena en el mercado que trabaja gracias al capital humano que tiene.
Se dispone de una imagen de marca y status en el mercado, ya que sus productos son reco-

nocidos tanto por sus clientes como por el consumidor final.

Innovacion

Forma parte de la cultura del Directorio cuidando la accesibilidad del mismo. Trata de imple-
mentar la innovacion de sus productos a través de las necesidades insatisfechas del mercado.
Trata de implementar la innovacion de sus procesos mediante revisiones de flujos productivos,

métodos de trabajo y maneras de lograr un aumento en la productividad de los mismos.

Activos Estratégicos

Posee buen activo estratégico desde el punto de vista de la estructura de costos, marcado

por la busqueda de las mejoras en los diferentes procesos y la innovacion de los mismos.

RIQUELME, PP: 5-19
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Cuadro 2. Tipos de recursos “Grafica B”.

Tipos de Recursos

“Grafica B”

Financieros

Posee buena situacion financiera. Trabaja mediante cuentas bancarias en bancos de plaza y tiene disponibi-
lidad crediticia para inversiones de indole industrial. Recurre a créditos bancarios para realizar inversiones
para adquisicion de materias primas e insumos en grandes cantidades.

De Capital Humano

Tiene buena calificacion profesional en el rubro gréafico. La formacion académica de la mayoria de la gente
de planta es técnica. El conocimiento y la experiencia son considerados como el intangible mas importante.
No contratan funcionarios sin experiencias en el rubro para evitar tiempo de induccion.

Organizacionales

No tienen formalidad a la hora de dar a conocer al funcionario los recursos de los que disponen para la
realizacion de sus actividades. El Directorio esta conformado por el matrimonio, el cual mediante reuniones
mantenidas determina el norte de la empresa, la secuencia de trabajos que ingresaria y en base a esto los
recursos que le seran asignados para su utilizacion. La administracion de estos recursos es responsabilidad
del jefe de taller, quien hace ejecutar dicha programacion. Se tiene una exigencia formal del Directorio
hacia los funcionarios sobre la productividad que deben de alcanzar.

Arquitectura Estratégica

Se dispone de estrategias a nivel crediticio mediante cartas compromiso con las entidades con los cuales se
trabaja. Se esta trabajando para la creacion de una alianza con los proveedores mas importantes teniendo
como objetivo el buen abastecimiento de materias primas e insumos. Atin quedan muchos detalles que
pulir al momento de la elaboracion del presente proyecto.

Fisicos

Tiene dos tinglados propios de diferentes dimensiones. El de mayor dimension es utilizado como depdsito
de materias primas e insumos, como asi también de algunos productos terminados antes de su expedicion;
el segundo y mas pequeiio es utilizado en parte por la administracion y por la planta. Tiene un parque de
maquinas totalmente desactualizado, pero esta acorde a los tipos de trabajos que realiza. Esta en una zona
geografica estratégica ya que se encuentra cerca de sus proveedores y de sus clientes. Tiene una buena
cantidad de materias primas e insumos en stock para sus procesos productivos.

Tecnologia

La tecnologia de sus equipamientos se encuentra desfasada, pero para el segmento de mercado en que se
trabaja presenta ain buen rendimiento. Todo el parque de maquinas es propio. Actualmente se encuentra
pagando la financiacion de la ultima adquisicion, que se trata de una engrampadora manual usada. Se
dispone de planes de renovacion de su parque industrial a largo plazo, pero nada concreto al momento
de elaboracion del presente proyecto.

Reputaciéon

Tiene un status ganado en el segmento de mercado en donde trabaja gracias a los trabajos ofrecidos a
sus clientes. Es una empresa reconocida en el segmento de mercado que abarca, a los tipos de productos
y servicios ofrecidos.

Innovacién

No se realiza la innovacion de los recursos tangibles actualmente debido al grado de inversion que implica.
Se tiene pensado pero nada concreto atn. Por el lado de los recursos intangibles, se aplica muy levemente
mediante la aplicacion de los conocimientos técnicos adquiridos mediante charlas y capacitaciones inver-
tidas en la biisqueda de la solucion de problemas de indole técnico-operativa.

Activos Estratégicos

Tiene buen activo estratégico para el sector de mercado que abarcan, obtenido mediante la fidelizacion
de algunos clientes. Esto permite que su estructura de costos sea mas liviana en relacion a la competencia
mediante la aplicacion de procesos productivos en el flujo operativo.

RECURSOS TANGIBLES E INTANGIBLES PARA LA COMPETITIVIDAD DE PYMES: ESTUDIO DE CASO DE EMPRESAS INDUSTRIALES
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a las personas consideradas de puestos clave dentro
del nivel organizacional que tiene, como asi también
datos de fuentes secundarias que fueron propor-
cionados por los entrevistados y observaciones
no participantes. Estos datos fueron triangulados
nuevamente para constatar su veracidad.

Caracterizar los mecanismos de obtencion de
los recursos que permiten mayor competitividad

Siguiendo con la caracterizacion de los datos,
mediante analisis de datos primarios, como asi
también datos de fuentes secundarias que fueron
proporcionados por los entrevistados y también
observaciones no participantes, se presenta una
descripcion de los datos obtenidos referente a los
mecanismos de obtencion de los recursos tanto
tangibles como intangibles que disponen los casos
analizados.

Caso 1: “Grafica A”

En relacion a los mecanismos de obtencion de re-
cursos empresariales las empresas pueden realizar
distintas estrategias, y no solo para la obtencion de
nuevos recursos, si no para la retencion en algunos
casos, seguin lo expresado por los entrevistados.

Por el lado de los recursos tangibles el E1C1
menciona “Dentro de la estrategia para la ob-
tencion de los recursos tangibles se encuentra la
alianza con entidades bancarias para la obtencion
de créditos, los cuales permiten realizar inversiones
necesarias para dar continuidad a los procesos.”

Continuando con los la forma de obtencion el
E2C1 menciona “Se realiza un andlisis del entorno
empresarial antes de la toma de decision para rea-
lizar la inversion respectiva. Se realiza solamente
a nivel del Directorio.”

Por otro lado, y referente al tema el E3CI1 refiere
“Cuando se requiere la adquisicion de un recurso
tangible generalmente se dispone de un plan de
inversiones, también una programacion de com-
pra de Materias primas e Insumos de acuerdo a la
proyeccion de ventas disponible.”

Esto pudo observarse de acuerdo al plan de
adquisicion de recursos tangibles, principalmente
lo referente a Materias Primas e Insumos que pre-

sentd el E1ICI1. El E1C1 manifesto que se rigen de
la misma condicion para la adquisicion de nueva
tecnologia toda vez que amerite.

Grant (1996) menciona que la organizacion pasa
a ser considerada como un conjunto de tecnologias
y habilidades que se generan y amplian con el
tiempo, es decir una combinacién unica de recur-
sos y capacidades heterogéneas, lo que concede a
la organizacion una posicion distinta y tnica en el
mercado para competir.

Por el lado de los recursos intangibles el E1C1
manifestd “Se pone énfasis y se trabaja mucho en
los recursos humanos que pueda hacer carrera

junto con la organizacion. Se valora mucho el
comprometimiento de los mismos mas alla de lo
economico donde se hace hincapié en el desarrollo
mutuo.”

En tal sentido el E3C1 menciona “Se realizan
charlas de capacitacion que llevan a la obtencion
de una forma de trabajo tal que éste genere una
cultura de trabajo y se trata de propagar dicha
cultura a todo el plantel de trabajo”

Esto pudo observarse mediante el programa de
capacitacion técnica que dispone el directorio, tanto
a nivel nacional como internacional.

Teniendo en cuenta las estrategias mencionadas
para la obtencion de recursos tangibles e intangi-
bles, refiere la teoria (Amit y Schoemaker 1993),
que deben de aplicarse barreras competitivas para
que estos recursos sirvan como fuente de ventaja
competitiva sustentable.

En tal sentido, en cuanto al desarrollo y protec-
cion de recursos el E2C1 menciona “Considero que
hoy dia es complicado la creacion de barreras por
culpa de la globalizacion™

Siguiendo con esto, el E3C1 menciona que “En
cuanto a los recursos tangibles es dificil poner
barreras de debido a que éstos estan disponibles
libremente en el mercado y por ende no se puede
tomar acciones para evitar su disponibilidad.”

Continua diciendo el E3C1: “En cuanto a
los recursos intangibles se aplicaria el mismo
concepto que en los tangibles, la fuga de capital
humano y conocimiento es dificil de retener por las
ofertas que se pudieren presentar en el mercado.”
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Aseverando esto, menciona el E1IC1 que “Con-
sidero que no existen mas barreras competitivas en
el rubro, ya que cualquiera puede tener acceso a los
diferentes tipos de recursos que maneja la empresa”

Asi mismo menciona Amit y Schoemaker
(1993), que el desafio de los gerentes esta deter-
minado por la capacidad de identificar, desarrollar,
proteger, y desplegar recursos y capacidades en
forma que entregue a la organizacion una ventaja
competitiva sustentable, y por lo tanto un retorno
de un capital superior.

Caso 2: “Grafica B”

Por el lado del segundo caso analizado, en cuanto
al mecanismo de obtencion de recursos tangibles
o intangibles:

Menciona el E1C2 que “Se dispone de distin-
tos tipos de estrategias para disponer de recursos
tangibles, dependiendo del recurso que se desee
obtener. El mas importante seria la estrategia del
nivel crediticio que se dispone, principalmente
para la adquisicion de MP e insumos cuando éstos
presenten algun tipo de oferta en el mercado”

Por otro lado el E2C2 refiere “Se realiza un
analisis exhaustivo primeramente para determi-
nar la conveniencia de la adquisicion, entre ellos
la relacion costo — beneficio. Generalmente si se
trata de una inversion considerable se recurre a
entidades bancarias para la obtencion de fondos.”

También asi el E3C2 menciona que “Se dispone
de un historico de utilizacion de MP e insumos,
relacionado esto al tipo de trabajo que se realiza
y teniendo esto como base se analiza y ejecuta la
compra de los mismos en base la determinacion de
un periodo de tiempo determinado”

Refiriéndose a los recursos intangibles en cuanto
a la forma de obtencion el E1C2 menciona “Se
trata de dar a entender del nivel de cumplimiento
que tiene la empresa para con el funcionario, en
relacion a las demas empresas ya que es un rubro
que necesita mucha inversion de tiempo si se de-
sea perdurar en el mercado. Valoramos mucho el
comprometimiento del funcionario para con los
desafios de la empresa”

Por otro lado el E2C2 menciona “Se pone énfa-

sis en la capacitacion tecnica de la gente mediante
la asociacion del rubro al cual la empresa esta
asociada. Con esto se pone en practica los conoci-
mientos asimilados y se trata de obtener beneficios
tanto para la empresa como para el funcionario.”

El E3C2 menciona al respecto “Para la obten-
cion de recursos intangibles el Directorio enfatiza
mucho la capacitacion de los funcionarios con
charlas técnicas que ofrece la asociacion”

Esto pudo observarse mediante el programa de
capacitacion que se maneja con la asociacion al
cual pertenece la empresa analizada.

En cuanto a las barreras competitivas que se
aplican a los recursos tangibles e intangibles obte-
nidos mencionaron lo siguiente.

El E1C2 menciono “Creo que hoy dia, al nivel
de la empresa, dificilmente se podria aplicar barre-
ras a la competencia, ya que con la globalizacion
existente a nivel mundial hoy todo es mas facil.”
Continué diciendo al respecto “El Directorio no
aplica ningun tipo de barrera competitiva tanto
para los tangibles ni para los intangibles.”

Por su parte el E2C2 menciona “Dificilmente se
puedan aplicar barreras a los recursos tangibles o
intangibles que disponemos debido a que el nivel de
empresa que somos dentro del mercado que traba-
Jjamos es muy pequerio en relacion a las empresas
de mayor porte.”

Por otro lado el E3C2 menciona para los recur-
sos tangibles “Para los recursos tangibles a mi
entender seria dificil de poner barreras para la
competencia ya que estos estan creciendo cada dia
mas en relacion a la oferta que se presenta en el
mercado y el poder de disponibilidad que presenta
es creciente cada dia mds.” Sin embargo para los
recursos intangibles menciond también “Por el
lado de los recursos intangibles, también conside-
ro dificil de colocar barreras, ya que la fuga del
capital humano esta directamente relacionada a
la oferta que se tiene en el mercado el cual resulta
casi imposible de contener debido a que existen
empresas del mismo rubro con el nivel de status
mejor posicionado en el mercado. A esto hay que
adicionar que las personas por naturaleza son insa-
ciables y cada una de ellas sienten la necesidad de
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Cuadro 3. Analisis del impacto competitivo generado por los recursos en “Grafica A”.

Poseido por Valioso Raro Dlﬁm.l de ser D1ﬁ01.l d.e ser Implicancias Estratégicas
la Empresa imitado sustituido
Financiero SI SI NO -- -- Paridad Competitiva Temporaria
Fisico SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporal
Capital Humano SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporal
Organizacional SI SI NO - - Paridad Competitiva Temporaria
Arquitectura . i
. SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporal
Estratégica
Tecnologia SI SI NO -- - Paridad Competitiva Temporaria
Reputacion SI SI NO -- -- Paridad Competitiva Temporaria
Innovacion SI SI NO - - Paridad Competitiva Temporaria
Activos . .. .
- SI SI NO -- -- Paridad Competitiva Temporaria
Estratégicos

>

crecer tanto profesional como economicamente.’

Asi como menciona Barney (1991); Peteraf
(1993); y Ventura (1996); que las organizaciones
son diferentes entre si por razon de los recursos y
capacidades que poseen, asi como por las diferen-
tes caracteristicas de los mismos. Ademas dichos
recursos y capacidades no estan a disposicion de
todas las organizaciones en las mismas condiciones.
Esto permite explicar la diferencia de rentabilidad
entre las organizaciones, incluso perteneciendo al
mismo sector industrial.

Evaluacion del impacto competitivo generado
por los recursos tangibles e intangibles.

Prosiguiendo con la descripcion de los datos obteni-
dos, mediante analisis de datos primarios de fuentes
secundarias proporcionadas por los entrevistados
y observaciones no participantes, se presenta la
evaluacion del impacto que generan los recursos
tangibles e intangibles sobre la competitividad
de cada uno de los casos analizados basado en

el analisis de Barney (1991). Estos datos fueron
triangulados para constatar su veracidad.

Caso 1: “Grafica A”

En el cuadro N° 03 se realiza la evaluacion para
el Caso 1 analizado, situado en la zona conocida
como Capilla del Monte en la ciudad de San Lo-
renzo distante a 14 Km de la ciudad de Asuncion,
capital de la Republica del Paraguay; en relacion
al impacto competitivo que genera la obtencion de
recursos del tipo tangible o intangible de acuerdo a
los datos recolectados y al analisis de los mismos.

La empresa “Grafica A” se destaca por sus
recursos fisicos, de capital humano y arquitectura
estratégica, de acuerdo al resumen del cuadro N° 03.

Sus recursos fisicos representan para la empresa
un factor preponderante a la hora de ejecutar sus
diferentes procesos productivos debido a que pre-
senta un esquema que favorece al flujo productivo.

En cuanto al capital humano que dispone, la
empresa lo considera factor clave para la ejecucion
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de planes estratégicos. La mayoria de sus colabo-
radores son de formacion técnica en el rubro, y la
empresa valoriza el conocimiento que posee este
recurso.

En cuanto a su arquitectura estratégica, se esta
trabajando en una asociacion con proveedores
claves para evitar quiebres de stock durante tem-
poradas altas de produccion.

Por otro lado, la empresa no presenta desven-
tajas competitivas en ninguno de los recursos; si
presenta paridad competitiva en los recursos finan-
cieros, organizacionales, tecnologia, reputacion,
innovacion y activos estratégicos.

Caso 2: “Grafica B”

En el cuadro N° 04 se realiza la evaluacion para el
Caso 2 analizado, situado en la zona conocida como
Industrial en el Barrio Santa Rosa en la ciudad de
Asuncion, capital de la Republica del Paraguay. El
presente resultado se obtuvo mediante la recolec-
cion y analisis de los datos del caso mencionado.

La empresa “Grafica B” se destaca por sus recur-
sos de capital humano, organizacional, reputacion
y sus activos estratégicos, de acuerdo al resumen
del cuadro N° 04.

Por el lado del capital humano, todos sus colabo-
radores son de nivel técnico; no realiza contratacion
de personas sin experiencia en el rubro, ahorrandose
de esta manera el tiempo que debe de ser inverti-
do en la induccion de éstas. El conocimiento y la
experiencia son considerados como el intangible
mas importante.

La organizacion esta controlada por sus propios
duefios, por lo tanto la toma de decisiones no tiene
mucha burocracia, lo que ayuda a llegar rapidamen-
te a una decision sobre algiin punto en concreto y
actuar en consecuencia.

La reputacion de la empresa “Grafica B”
estd ganada mas bien por el nivel de cali dad de
sus productos, lo cual la hace reconocida en el
segmento de mercado en el cual se desempeiia.

También la “Grafica B” se destaca en cuanto a

Cuadro 4. Analisis del impacto competitivo generado por los recursos en “Grafica B”.

Recursos El Recurso es considerado por la Empresa como:
Poseido por la Valioso Raro DiﬁCi.l de ser DiﬁCi.l d? ser Implicancias Estratégicas
Empresa imitado sustituido
Financiero SI SI NO - -- Paridad Competitiva
Fisico SI SI NO -- - Paridad Competitiva
Capital Humano SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporaria
Organizacional SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporaria
Arquitectura SI st NO - - Paridad Competitiva
Estratégica
Tecnologia SI SI NO -- - Paridad Competitiva
Reputacién SI SI SI NO -- Ventaja Competitiva Temporaria
Innovacion SI NO -- -- -- Desventaja Competitiva
ACtiYO.S SI SI SI NO - Ventaja Competitiva Temporaria
Estratégicos
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sus activos estratégicos mediante la obtencion de
fidelizacion con algunos clientes que conforman su
cartera, lo cual permite obtener una estructura de
costos menos cargada.

Por otro lado, la empresa presenta desventaja
competitiva en innovacion ya que ésta no es apli-
cada y tampoco cuentan con planes relacionados
a potenciar este recurso. El principal motivo esta
relacionado al grado de inversion que debe de ser
realizado para trabajar este recurso.

También presenta paridad competitiva en los
recursos del tipo financiero, fisicos, arquitectura
estratégica y tecnologica; lo cual indica que estos
recursos deben de ser trabajados por la empresa
para tratar de convertirlos en ventaja competitiva,
caso contrario se convertiria en una desventaja
competitiva.

Recomendaciones para la utilizacién mas 6ptima
de los recursos tangibles e intangibles que dis-
pone las PYMES Industriales del Sector Grafico
del Gran Asuncion

“Grafica A”

* Establecer estrategias a mediano plazo en
el recurso Activos Estratégicos, ya que de
¢l depende directamente fomentar también
el recurso Financiero cuya situacion se en-
cuentra con Paridad Competitiva.

* Establecer estrategias de Innovacion en el
recurso Capital Humano el cual se dispone
temporalmente como una ventaja.

e Asi también, mediante la innovacién se
puede fomentar el desarrollo Tecnologico el
cual se encuentra en una paridad competitiva.

» Enriquecer la Arquitectura Estratégica no
solo con un tipo de proveedor, si no con otros
que se deben de desarrollar. En este recurso
se dispone de una ventaja temporal.

» Establecer lineamientos estratégicos para
fomentar los recursos Organizacionales y
mediante esto mejorar la Reputacion de la
empresa.

“Grafica B”

* Desarrollar mecanismos estratégicos de ex-
pansion del recurso Fisico para apuntar a un
mejor desarrollo productivo.

» Fomentar sus Activos Estratégicos mediante
busqueda de nuevos segmentos de mercado
para mejorar su ventaja temporaria, y a su
vez sacar de la paridad competitiva al re-
curso Financiero y establecerlo en un mejor
escenario competitivo.

* Desarrollar estrategias para desarrollo de
nuevos proveedores mediante acuerdos
comerciales garantizando de esta manera
el abastecimiento de materias primas e in-
sumos.

* Crear planes a largo plazo de innovacion
del parque tecnologico, mediante planes
por etapas donde se obtendria aumento de
la productividad en los diferentes procesos.

CONCLUSIONES

El inicio de este proyecto de investigacion tiene
su fuente en que en el Paraguay, de entre todas
las empresas formalmente constituidas, el 95%
estan conformadas como PyMES (DGEEC; 2002),
donde cada una de ellas dispone de una cantidad
determinada de recursos, de alli se busco determinar
como influencia la adecuada combinacién de estos
recursos en el nivel competitivo de estas empresas.

La elaboracion de este proyecto de investigacion
tiene como objetivo caracterizar como los recursos
tangibles o intangibles influencian en la competi-
tividad de las PyMES del sector grafico del Gran
Asuncion, en dos organizaciones dedicadas al sector
grafico analizadas como casos.

Segun la forma en que uno analiza, la compe-
titividad se podra analizar en diferentes ambitos,
pudiendo ser éstas internacional, nacional, sectorial
y empresarial; y es en este tlltimo ambito donde se
interrelacionan los esfuerzos que se realizan en la
diferentes esferas de la empresa (Esser, Hillbrand,
Messner, y Meyer Stamer. 1994).

Vuelven a mencionar estos autores que la com-
petitividad se da también en diferentes tipos de
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niveles, relacionados al ambito en que se trabaja,
estos son el Nivel Meta, donde la competitividad se
da de acuerdo a la capacidad nacional de conduc-
cion; el Nivel Macro, donde la competitividad se
da de acuerdo a las condiciones macroecondmicas
estables; el Nivel Meso, donde la competitividad se
da de acuerdo a la formacion de estructuras y poli-
ticas selectivas; y por ultimo el Nivel Micro, donde
la competitividad se da de acuerdo a la eficiencia,
calidad, flexibilidad y rapidez del cual se dispone.

En lo que respecta a la investigacion teorica, se
ha incluido a las PyMES, que ayud6 a determinar
sus ventajas, desventajas, y los errores comunmente
cometidos por los mismos, como asi también co-
nocer los inicios de las PyMES dedicadas el sector
grafico y la competitividad para poder determinar
los tipos de definiciones que se disponen. Por ul-
timo se busco determinar los recursos que pueden
llegar a disponer y como pueden ser combinados
éstos recursos para la obtencion de un nivel de
competitividad sustentable.

Con esto se fue realizando la descripcion de los
puntos con los que se intenta dar a entender como
los recursos tangibles e intangibles de las PyMES
del sector grafico del Gran Asuncién influencian
en la competitividad, basados en el analisis de dos
casos.

La investigacion realizada comprendié el
analisis de dos empresas tipo PyMES del rubro
grafico por medio de la teoria de la Vision Basada
en Recursos (VBR) y en vista del analisis del tipo
organizacional, donde el nivel de analisis seran
los recursos de las empresas (Yin, 1984) y donde
también se ha trabajado en el Nivel Micro (Esser.
H, et al. 1994).

En la “Grafica A” se determiné, mediante la ca-
racterizacion de los recursos tangibles e intangibles
que poseen, que entre los recursos tangibles dispo-
nibles, el que representa mayor importancia son los
recursos tecnoldgicos, los recursos financieros y los
recursos fisicos. Por el lado de los recursos intan-
gibles, mediante caracterizacion de los mismos, se
determinaron que aquellos que representan mayor
nivel de importancia son los recursos de capital
humano, la capacidad de éstos, como asi también

el conocimiento técnico que poseen.

Por otro lado, en la “Grafica B” se concluye,
mediante la caracterizacion de los recursos tangi-
bles e intangibles que poseen, que entre los recursos
tangibles el que representan mayor nivel de impor-
tancia son los recursos financieros, los recursos
fisicos y los recursos tecnoldgicos. Por el lado de
los recursos intangibles, mediante caracterizacion
de los mismos, se determin6 que los recursos mas
importantes considerados son la capacidad de su
capital humano, como asi también del conocimiento
técnico que tienen, y el reconocimiento que tiene
la empresa por medio de los trabajos que realiza.

Por el lado de las estrategias para la obtencion
de los recursos, sean estos del tipo tangible o
intangible, Amit y Schoemaker (1993) menciona
que deben ser aplicadas barreras competitivas para
que estos recursos sirvan como fuente de ventaja
competitiva sustentable.

Grant (1996) menciona que la organizacion pasa
a ser considerada como un conjunto de tecnologias
y habilidades que se generan y amplian con el tiem-
po, seria como una combinacién unica de recursos
y capacidades heterogéneas, los que conceden a la
empresa una posicion distinta y Gnica en el merca-
do, o segmento de mercado en que compite.

Para la “Grafica A” la estrategia aplicada para
la obtencion de recursos tangibles se encuentra la
realizacion de un andlisis del entorno empresarial
y de mercado para identificar las necesidades ac-
tuales, paralelamente a esto la obtencion de una
alianza con entidades crediticias, previa realizacion
de un plan de identificacion de necesidades, lo que
conlleva a la realizacion de un plan de inversiones,
esto a una programacion de compras, para asi su
posterior ejecucion.

En cuanto a los recursos intangibles la estrate-
gia aplicada para buscar desarrollar la capacidad
de cada uno de sus colaboradores es mediante la
aplicacion de un plan de capacitacion en puntos
considerado elemental como ser aspectos técnicos
sobre procesos, sistemas de calidad, trabajo en
equipo, entre otros.

Con ello se busca fomentar la capacidad in-
telectual de la mente de obra, base para mejorar
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procesos, resultados y status de la organizacion
(Grant. 1996).

Para la “Grafica B” la estrategia aplicada para
la adquisicion de recursos tangibles se determina
inicialmente, mediante analisis interno, los puntos
débiles que disponen al respecto, la conveniencia
de la adquisicion, para posteriormente establecer
acuerdos estratégicos con entidades bancarias para
la obtencion de fondos que permitan dicha adquisi-
cion. Entre estos recursos tangibles a ser adquiridos
generalmente se encuentran las materias primas
importadas, cuyas oportunidades son ventajosas
para la organizacion.

Por el lado de las estrategias aplicadas a la
adquisicion de los recursos intangibles se basa
también en la capacitacion de su capital humano,
principalmente en términos técnicos, de trabajo en
equipo y convivencia, ya que creen importantes
estos puntos para poder lograr la consecucion de
los objetivos trazados por el Directorio en las con-
diciones de costo, tiempo y forma.

Podemos observar que la “Grafica A” no pre-
senta desventaja competitiva en ninguno de los
recursos analizados, si dispone de mucha paridad
en relacion a los recursos financieros, organizacio-
nal, tecnologia, reputacion, innovacion y activos
estratégicos.

Por otro lado demuestra la tenencia de ventaja
competitiva temporaria en los recursos fisicos,
capital humano y arquitectura estratégica.

Por el lado de la “Grafica B” tampoco presenta
desventajas competitivas en ningin recurso ana-
lizado. Si presenta mayor cantidad de paridades
competitivas en los recursos financieros, fisicos,
arquitectura estratégica, tecnologia e innovacion.

En los recursos de capital humano, organiza-
cional, reputacion, y activos estratégicos presentan
ventaja competitiva temporaria.

Para finalizar, los resultados obtenidos en este
trabajo, son exclusivamente independientes para
cada caso y no es generalizado para otras empresas
aparte de las investigadas.
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